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1 ．教育課程の管理・運営と教務主任
　学校において，教育課程の管理・運営を担当する実務
者は教務主任（地域によっては「校務主任」など若干名
称が異なる場合があるが，本論では「教務主任」とす
る。）である。教務主任は学校の中で最も多忙な校務分
掌であり，学校運営に関する校務に関する中心的・実際
的な仕事をする者をさす。校長が学校経営に関してリー
ダーシップを発揮しようとしても，実務者である教務主
任が辣腕でなければ円滑に学校経営できるものではない
といっても過言ではないだろう。
　一方，教務主任は職員という立場にある。管理職では
ないので，管理的な視野を持ちつつも，基本的には職員
の立場に立っていなければならない。その点，教務主任
は校長や教頭（副校長）といった管理職とは異なり，職
員に対して管理者として「指導」するのではなく，同僚
として「助言」することが求められる。「指導」する場
面があったとしても，そこでの立場から言えば，あくま
で「助言」である。教務主任は，当事者とともに問題の
解決を図るように務める必要がある。教務主任は，同僚
として，職員とのつながり，ないしは職員同士のつなが
りを大切にしなければならない立場にある。そうしたこ
とから，教務主任は職員室内での同僚性を高める要でも
あると言えるだろう。
　明石らはこうした教務主任の役割について質問紙によ
る調査研究を行っている1）。明石らの研究によれば「教
務主任は校長・教頭に次ぐ第 3 のポスト，学校教育の要，
教育課程の推進者等」でありながら「実態が今ひとつ明
確ではない」とされている。教育課程の管理・運営を行
う教務主任の仕事の実態は，これまで教務主任となった
教員の経験の中に埋め込まれ，外に向けて示されてこな
かったという課題がある。教務主任の校務に関して，具
体的な仕事に関するハウツーを示した文献は多々ある2）。
そうした文献にも触れられているが，教務主任の仕事の
実際には，教育課程の管理・運営といった校務以外の
仕事があり，そうした仕事をこなすことこそが教務主任
に求められている要件でもある。その業務範囲の広さは，
明石らの研究からも明らかにされているが，その実態ま
では明らかにされていない。
　本論では，このように未だ明らかにされていない教務
主任の実態を事例によって示すことを目的とする。そこ
では，とりわけ，学校で行われている教務主任の教育課
程の管理・運営以外の仕事，いわば舞台裏を示していき
たいと考えている。その結果をふまえて，教務主任の本
来の校務として教育課程の管理・運営とそれ以外の仕事
との関係について考察する。そして，2017年版学習指導
要領に定められた新しい教育課程の管理・運営となる「カ
リキュラムマネジメント」の展開について考える一助と
したい。
2 ．教務主任の校務と実務
　教務主任の校務については，学校教育法施行規則第22
条の 3 ⑶では次のように規定されている。「校長の監督
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を受け，教育計画の立案その他の教務に関する事項につ
いて連絡調整及び指導，助言に当たる。」合わせて，施
行通達の留意事項⑵イには「校長の監督を受け，当該学
校の教育計画の立案・実施・時間割の総合的調整，教科
書・教材の取扱い等教務に関する事項について教職員間
の連絡調整に当たるとともに，関係教職員に対する指導，
助言に当たるものであること。」とされている。ところが，
実際には，こうした法令上の校務は教務主任の実務の一
部である。とりわけ，教務主任は，職員（教員以外の職
員を含む）からのさまざまな相談を受けることが多々あ
る。相談を受ける場合，教務主任は校長・教頭（副校長）
と異なり管理職ではないということが，相談事の内容や
期待される解決策の内容に関わっている。相談事につい
ては管理職が「指導」する立場にあるのとは異なり，教
務主任は相談者を助けつつも，職員全体が気持ち良く仕
事できるように工夫する同僚的な立場に立つことになる。
そのため，教務主任には，その校務には現れない同僚へ
の「気づかい」が必要になる。ここに校長・教頭（副校
長）といった管理職が指導に当たるのとは異なった教務
主任の実態を示す事情がある。教務主任の校務のうちこ
のような事情を反映したものが「統合的調整」や「連絡
調整」であると考えられる。学校経営上は，教務主任の
配慮によって職員が仕事に向かうシステムの円滑な運営
や職員の労働意欲，並びに人間関係に大きな影響がでて
くる。このことが，その学校の教育実践の展開や運営に
も関わってくる。そうした意味で，教務主任は学校の要
であるということができる。
3 ．教務主任の校務の実態
　こうした校務がある事を念頭に置いて，教務主任の校
務の実態，すなわち実務を描き出してみたい。筆者は公
立学校で教務主任を務めた経験がある。本論では，その
経験をもとに，教務主任の実務についての事例を示し，
その上で，教育課程の管理・運営について考える。
①　教務主任の任命
　通例，公立学校の場合，次年度の校務分掌や担任配置
は前年度の 3 月初旬から半ばあたり（場合によっては 4
月になることもある。）に管理職によって本人に知らさ
れる。もちろん，希望は聴取されるが学校事情等によっ
ては必ずしも希望通りになるとは限らない。筆者の場合，
3 月下旬に校長から呼び出され教頭立会いのもとで教務
主任の任命を受けた。もちろん，筆者が希望した校務分
掌ではない。校内の様々な事情を管理職が総合的に判断
して「あなたの他にいない」と言われ，半ば強制的に任
命されることとなった。当時の筆者は新卒 5 年目（29歳）
であり，年齢的には極めて異例の任命であった。
　校務分掌が公にされるのは新年度前日の出勤日にある
職員会議の場であるため，筆者が教務主任になることは
職員には秘密にされた。前任者はその年度で定年退職で
あったため，引き継ぎが行われたのは勤務最終日の 3 月
31日のわずか 1 日だけであった。しかも，春休み中で，
職員が出勤していない時間帯で行われた。教務主任の職
務内容から考えると，その後，一週間で年度当初の職員
の動きの準備をしなければならないことになる。学校は
新年度の開始にあたって，事務的な仕事がかなり沢山あ
る。教務主任は年度当初の職員の仕事が円滑に処理でき
るように，段取りを組まなければならない。教務主任は
そうした段取りの中心的な推進者として実務を采配する
ため，学校全体の動きをつぶさに把握すること，並びに
その動きの見通しを持っていることが要求される。年度
当初の会議計画について，各学年の動きと校務分掌の動
き，教員以外の職員の動きを調整して，重なりがないよ
うに設定するとともに，時間内に会議が収まるように計
画・運営しなければならない。一方，新任者・転任者が
あり，学校の事情を知らない人がいるので，時間をかけ
て，丁寧に話し合ってもらわなければならないこともある。
　こうした極めて多忙な状態にあった中，筆者が職員室
で年度当初の計画を立て，準備を進めていると，再任用
の年配の教員から「あなたのペースで仕事をするのでは
ない。職員のペースを考えなさい。」と言う助言を受けた。
筆者はその時初めて，教務主任の校務はこれまでの校務
と異なり，自分の仕事をこなすのではなく，学校で働く
職員全員のために働くものであることを知らされた。こ
うした教務主任の校務に対する基本的な考え方の転換は
この後，筆者の教務主任としての考え方の基調となった。
この転換がなければ，筆者は職員に対して機械的・事務
的に仕事を処理することを求め，管理的に振舞っていた
だろう。思い返してみると，非常に重要な助言であった。
②　教務主任の年度当初の実務
　こうしてかなり綿密に年度当初の計画を立てたのだ
が，いざ新年度が始まるといろいろイレギュラーな出来
事が起こり，その処理に翻弄されることとなった。最初
に起こったのは時間割だった。時間割作成は教務事務の
中でも大きな仕事のひとつである。間違いや重なりは許
されないだけではなく，一度決めるとそれを元に一年間
学校を動かすことになる。時間割の案を職員会議で示し
たところ，その場では反対はなかったのだが，会議の後
で，ある教員が個人的に筆者のところにきて，時間割を
変更して欲しいと言ってきた。この教員は体の具合が良
くないために，一カ月に一度の通院が必要であるという
事情が語られ，そのためには，病院に行く火曜日午前中
を空き時間にして欲しいということだった。この希望を
受け入れると，時間割を大きく変更しなければならない。
しかも，この時点で決定していないものの，時間割はす
でに職員会議で示している。こうした場合，今回の事案
は個人的な事情であるため，受け入れられないという返
答もできるだろう。しかし，そう返答すると，この教員
は毎月休暇を取得することになり，その際授業に穴があ
くことになる。すなわち，火曜日の午前中に授業は自習
となり，子どもの学習に支障がでるとともに，その時間
に誰か他の教員を補教に立てなければならない。そうな
ることがわかっていて時間割を設定したことに，補教に
たつ職員からは不満が出て，職員間のトラブルのもとに
なりかねない。こうしたことを想定して，筆者は時間割
を変更する必要があると判断した。ところが，時間割は
始業式の次の日から実施される。円滑に時間割を実施す
るためには，その日の夕方までに新しい時間割を作成し
て，新たに職員に提示して納得を得る必要があると判断
した。この時は昼食・昼休みを返上して，時間割作成作
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業に取り組み，何とかその日の勤務時間内に職員に修正
時間割案を配布する事ができた。変更の理由は「教務主
任のミス」としておいた。個人的な事情で時間割を変更
したことが公になると，次々と個人的な事情を言い出す
職員が出る事を懸念したからである。また，時間割変更
は学校全体に大きく影響する。そのため，当該個人の責
任を追及する声が出ることが予測された。筆者は特定の
職員に非難が集中することで職員間の人間関係に悪影響
が出ることを憂慮した。加えて，変更理由が個人的な事
情であり，それを教務主任が受け入れたとなれば，今度
の教務主任は，特定の職員を贔屓するかのように受けと
められ，教務主任に対する不信感が生まれ，今後の校務
の遂行に支障が出ると予測した。こうした混乱を避ける
ためには，多少方便であっても，「新任の教務主任のミス」
としてこの場を収めておこうと考えた。
　このように教務主任の実務に関わっては，合理的に運
営するだけでは収まらない事案が，時間割に限らず沢山
あった。こうした誰にも言えないような事案の処理が教
務主任個人に重くのしかかっているのは，何処も同じで
はないだろうか。
③　職員会議の運営
　職員会議の運営も教務主任の大きな校務のひとつであ
る。筆者の勤務校はいわゆる「教育困難校」であったの
で職員会議でも生徒指導に関する話題が多く出される。
この日も生徒指導の話題が出された。生徒指導の話題は
情報共有と指導方針の決定を主な議題として，職員の共
通理解を図る事が目的であると筆者は考えていた。
　ところが，実際に話し合ってみると，職員によって教
育観・指導観が異なっており，職員の間に共通理解を得
るのは極めて難しいことがわかった。同じ子どもを目の
前にしていても，職員の中には本当にさまざまな考え方
がある。それは教育に対する考え方といった大きなもの
から，学級経営の流儀のように細かなこともある。細か
なことといっても，それぞれの職員の思想・信条やこれ
までの経験等を基調としているため，簡単に合意しても
らえるものではない。先生が人間らしく子どもに向き合
い，関わっていくためには，先生自身が個性的であるこ
とは必要であるだろう。しかし，何らかの指導上の共通
項を見出すことも学校としては必要なことである。全て
の職員に，そうした「学校として」といった立場や発想
に立ってもらうことは難しかった。結局，会議を重ねた
が，さまざまな違いを乗り越え，考え方の一致を見出し，
共通理解を得る事はできなかった。筆者も，自分が教務
主任になるまでは一致点を見出すことができないのは仕
方がないと，半ばあきらめていた。しかし，教務主任に
なったために，それでは学校として一致して生徒指導に
あたることができない。何とかしなければならないと考
えることができるようになった。
　このように，共通理解が見出せないまま職員会議が暗
礁に乗り上げた状態になった時には，通例，管理職が方
針を出して，半ば強引ながらもリーダーシップを発揮す
ることが必要になる。ところが，管理職によっては，自
らは判断しないで，教務主任に調整を求める場合がある。
これは，ある意味で管理職が「教務主任に調整を求める」
と言う方針を示したとも受け取れるが，一方で責任の転
嫁とも受け取ることができる。私の勤務校では，管理職
は教務主任に調整することを要求した。そこで，筆者は
「共通理解」という方針が現状では無理だと判断して，「共
通理解」ではなく「共通実践」を方針とする事に転換し
てはどうかと考えた。「共通理解」するためには教育観・
指導観が問われる。「共通理解」するためには理念や心
情，これまでの経験等が関わってきて議論となってしま
う。議論の結果，一定程度の合意が必要になることはわ
かるが，実際的な合意には至らない。たとえ，職員が「共
通理解」という合意をした上で生徒指導に当たっても，
合意したというだけでは，実行段階で職員による具体的
な対応には差が出てしまう。こうした職員の対応の不一
致が，教師に対する不信感を抱かせることになり，子ど
もの「荒れ」を加速させてきたのではないだろうかと考
えた。こうした状況から，この学校では，職員が合意し
て事にあたるのは無理だと判断した。そこで考え方を変
えてみた。「教育困難校」では，議論はともかくとして，
実際にどう動くか，すなわち具体的な対応を一致させる
という方針を打ち出してみてはどうだろうか，と考えて
みた。実際の対応に関して，職員の行為を一致させるこ
とができたなら，「共通理解」はできないものの「共通
実践」ができるのではないかと考えた。しかも，程度の
差があっても，誰でもできる生徒指導の取り組みを「共
通実践」すれば，職員全体で一致した方策で取り組む事
ができる。このように考えて「共通実践」を基盤とした
職員の対応の一致を見出し，実践に踏み込む事ができた。
但し，この時了解されたのは，「子どもの反社会的な行
為を見逃さない」ということだった。わたしたちが「共
通実践」とした具体的な行為は，「指導しなくてもいい
から，必ず声をかけよう。見て見ぬふりは止めよう」と
いうことであった。このことは，一見些細で当たり前の
ようだが，職員の中に何らかの一致した点を見出す事が
できたという意味では大きな進歩だったと思う。
　こうした指導にいたる展開は，時間をかけて熟慮の上
行ったことではない。筆者が職員会議の場で管理職から
対応を求められて，咄嗟に，即興的に考えた事である。
じっくり考えて回答することができるならまだしも，そ
うした時間的な余裕が与えられなかったのが，当時の筆
者に対する教務主任の実務であった。
　このように，さまざまな事態に即興的な判断が求めら
れることが日常化していた。そうした経験を重ねるうち
に，どのような課題が突きつけられても，即座に回答で
きるようになるために，日常的な危機管理対策が必要に
なることがわかった。そこで筆者は，普段から職員の声
に耳を傾け，幅広く学校についての事情に精通して，職
員を説得できるだけの素養を身に着けるように努めた。
教務主任の実務を円滑に行うためには，常に職員や学校
の実状を把握した上で，危機管理能力の向上に努めなけ
ればならなかった。
④　不測の事態への対応－危機管理
　教務主任には，教育委員会や保護者，その他外部機関
との対応が求められる。とりわけ，行政に対する報告書
類の作成は重要であった。
 4 月入学式に来ない子どもがいる。問い合わせてみる
と，私立中学に合格したので，公立中学校には行かない
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と言われる。本来なら，入学式の案内を送付しているの
で，欠席なり辞退なりの返答が欲しいところである。し
かし，私立学校への進学が決まっている当人にとっては，
公立中学校に欠席・辞退の返答するメリットはない。わ
ざわざ行かないことを連絡してこない保護者が多数いる。
公立中学校側は，そのような事情は想定の範囲外である。
当然，その私立中学校に進学する子どもの分も含めて入
学準備をする。もちろん，本来なら公立中学校には入学
しないという手続きを行うことになっているのだが，な
かなか決まり通りにはいかないものである。この他にも，
保護者の突如の転勤（中には失踪）もある。そのため 4
月はなかなか生徒数現員が定まらない。そうこうするう
ちに「 5 月 1 日に 4 月中の全学級の出席簿のコピーを提
出せよ」と言う通達（当時は「現員調査」と呼ばれてい
た。）が役所から来た。出席簿は各学級担任が管理して
いる。通例，学期末に通知表を作成するにあたり，その
学期の出欠の集計を行う。集計はその日ごと，その週ご
と，その月ごと，その学期ごとにそれぞれ集計しなけれ
ばならない形式となっている。通達は提出の一週間前に
来た。しかも，その間には祝祭日があり，職員の出勤日
は 4 日しかない。通常なら休みを返上してでも担任に集
計して頂くことになる。しかし，それは職員に大きな負
担をかけるため，とてもではないが言い難い。困ったこ
とになった。
　ところが， 4 月は現員数が不安定なので，筆者は各学
級の生徒の出席状況を知りたくて，毎日学校中の全学級
の出席簿の集計作業を担任に代わって実施していた。そ
のため，「現員調査」に関しては，事なきを得ることが
できた。
　ところが，ここでも事件が起こった。 4 月末日に 3 年
生のある学級で出席簿が燃やされるという事件が発生し
た。ある生徒が自分の遅刻が多く，そのことが進学に差
し障りが出ると思って，証拠隠滅を図ったために及んだ
行為であった。これも，筆者が毎週末に全学級の出席簿
をコピーして保存していたため，即座に新しい出席簿を
作成し直すことができた。
　こうした処理は，たまたま筆者が生徒の状況を知りた
くてやっていたことなので，意図的な危機管理ではない。
偶然にも，功を奏したがこうした事件が日常的に生じる
ため，教務主任の実務に関しては細かなことにも目配り
して，対応できるように危機管理しておく必要がある。
　この後もさまざまな問題が起こり，それぞれに対応を
求められた。教務主任の校務の実態を語り切るには，こ
の程度の事例では不充分であるが，紙面の都合もあるの
で，本論では以上の例示に留めておきたい。
4 ．教務主任の校務の実際からわかること
　以上，教務主任の校務の実際からわかることを整理し
てみる。まず，校務が法令に定められた範囲内であって
も，校務の内実には非常に複雑な様相があることがあげ
られる。会議日程の調整についても，空いている時間に
会議を入れていくという機械的な対応では済まない。職
員の空き時間の保障やその後の仕事，当該職員の事情（介
護や子育てなど）を考慮して調整する必要がある。時間
割といった 1 年間にわたって継続的に固定され，学校全
体が動くものについては尚更である。全学級・各教科を
定められた枠に入れるだけでも難しいが，その上に特別
教室，体育館，プールなど施設の状況，職員の事情，学
校の校務の事情， 3 年生担任の進路指導のため高校訪問
など配慮すべき事項は沢山ある。自身が当該学年を担任
していた経験があったり，校務分掌で様々な仕事を経験
していたりすればまだしも，筆者のように若くして教務
主任になると，経験からだけではわからないものがある。
別に情報源を持って，想定することができる範囲を拡大
しておく必要がある。そのためには，それぞれの職員と
の日常的な交流を密にして，情報を得ておくことが必要
になる。また，こうした各学年や学級の動きを把握する
のは，教務主任だけではなく，職員全員にとっても有益
ではないだろうかと考えるようになった。そこで，情報
交流ができる談話スペースを職員室の隣に作った。ソ
ファーと冷蔵庫を置いて，お菓子や飲み物を入れておい
た。すると誰ともなくそこに集まって話をすることが多
くなってきた。そこでは，学級指導，生徒指導の悩みや
行事日程の組み方への意見，仕事上のトラブルの他，個
人的な相談や休暇を取りたいという話まで，いろいろ
な話を聞くことができた。もちろん，そのひとつひとつ
が解決できたわけではない。むしろ，聴くだけで何もで
きなかったことの方が多いだろう。ただ，聴いているう
ちに，その人の考えや人となりが見えてくるようになっ
た。例えば，筆者が勝手に「何時も仕事しない人だな」
という一面的で自己中心的な見方をしていた職員がいた
が，話をする中でその職員の想いや考え方に触れること
ができて，その職員の見方が変わり，関係が変わってく
るということもあった。そのうち，逆にいろいろな職員
が若い教務主任を支えて，助けてくれるようになってき
た。何気なく，判子押しや書類の印刷・配布，手紙の整
理といった事務的な仕事は教務主任がひとりでする事が
なくなって，手伝ってもらえるようになってきた。こう
したことから，結局，学校で大切なことは，如何に職員
がお互いに語り合い，理解しあいながら，チームとして
学校を作っていくかということであるという理解を得る
ことができるようになった。
5 ．教務主任の実務に関する考察
　最後に，上述した教務主任の実務について検討してみ
たい。
　まず考えたのが，教務主任の本務は何か，仕事の中心
をなしているものは何かということである。教務主任の
校務を見てくると，その中心は「連絡・調整」であろう。
しかし，その内実は各校務間の調整であり，職員間の調
整である。学校は人が人と関わる職場であるために，工
場のように機械的に仕事を進めるだけでは上手くいかな
い事がある。とりわけ，職員間でも，生徒間でも，職員
と生徒の間でも，イレギュラーな出来事が日常的に生じ
やすく，マニュアル通りにはいかないことが満載である。
こうしたイレギュラーな出来事に対応して，個人的に担
当者や学級担任が対応しているだけでは，学校としての
機能を充分に果たすことができない。そのため，学校と
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して組織的に物事を進める事が出来るように調整するの
が教務主任の大きな実務であると考える。おそらく，教
務主任の実務で一番時間を割いたのは，イレギュラーな
事案への対応ではなかっただろうか。こうした対応を可
能とするために教務主任に求められるものは職員からの
信頼であると考える。学校をチームとして組織的に活動
（チーム学校を基礎とした運営）させるために，職員間
の連絡・調整という実務が重要である。
　次に時間を割いたのは，学校全体の動きのマネージメ
ントである。さまざまな会議や職員の仕事が勤務時間内
に収まるように，時間や場所の調整を行うことである。
そこで，どの会議・仕事を最優先すべきかという判断が
必要になる。それを判断するためには，各校務分掌に関
する経験や知識を持っていなければならない。合わせて，
学校独自のやり方，施設・設備の現状，さらには，職員
間の事情等についても知っておく必要がある。こうした
学校事情に精通した校務を担当するため，通例教務主任
は経験豊かな年配の教員が務める事が多い。
　以上のように，教務主任の校務には表向きの校務と実
際に学校の諸事情に合わせた実務がある。その実務の方
が，教務主任の仕事としては重要性が高いと言うことが
できるだろう。
6 ．おわりに
　以上，教務主任の仕事の実態を事例によって示し，い
わばその「舞台裏」を描き出してみた。その上で，教務
主任の実務について検討した。結果，校務分掌として定
められている仕事を円滑に進める上で必要となる段取り
が非常に多く，かつ，経験や調整能力，危機管理能力
といった教員としての資質・能力だけでは補いきれない
別の能力が要求されていることが明らかになった。こう
した資質・能力は，管理職としての校長・教頭にとって
必要な資質・能力とも異なるのではないだろうか。また，
管理職は試験によって登用されるが，教務主任は試験で
はなく任命によって登用される。そのため，教務主任に
なる以前に研修や養成が行われていない。これまで，多
くの教務主任が自分自身の経験や資質・能力によって，
職場で仕事をしながらトレーニングされてきたのではな
いだろうか。今後は，個人の努力に任せるだけではなく，
教務主任の仕事の実際を丁寧に吟味して，そうした資質・
能力を持った教員を養成するための方策を検討していく
必要があるだろう。
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